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論 壇

戦略実行の マ ネジメン ト・ シ ス テム として の 管理会計 の 再検討

経営戦略論 の 多様化 にともなう管理会計研 究の 深化 と拡 張

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　 伊藤克容

〈論文要 旨〉

　本稿で は、経営戦略との 関係を重視 した管理会計研究を対象とし、経営戦略論の 成果が管理会計研究に

対してどの ような知見を追加する可 能性があるの かを考察する。 現在及 び将来の 戦略的管理 会計論研 究に

とっ てきわめ て 重要だ と考えられ るの は、経営戦略論の 研究が進展す るの に ともない 、経営戦略論 自体が多

様化してい ることである。言い 換えれ ば、経営戦略と管理会計の 関係性は 、従来想定して い たほど単純では

なくなっ て い る。
「戦略実行の マ ネジメン ト・シ ス テ ム 」として の 管理 会計が視野に入れ るべ き経営戦略の 内容

自体が変化したことによっ て、管理 会計研 究がどの ような方向性に拡張され る可能性が あるかを以下 の 2 つ

の 問題領域に絞っ て検討する。 ここで 取り上 げる 2 つ の 問題領域とは、伝統的な管理会計ツール で ある予算

管理 シ ス テ ム と資本予算（設備投資の 経済性計算）に っ い て で ある 。 どの ような経営戦略論を前提とするか に

よっ て、管理 会計論シ ス テム の デザイン と運用が異なる可能性があることを指摘する。
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　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 Abstract

This　paper　exarnines 　what 　new   owledge 　of 　managerial 　 accounting 　would 　be　provided　by　r  ent

advancement　of 　strategies ．　It｛s　very 　impOrtant　to　know　that　the　theory　of 　strategy 　diversifies　itsel£ The

relationship 　betWeen　strategies 　and 　management 　a｛）counting 　beoomes 　increasingly　much 　more 　complicated

than　before．　I　would 圭ike　to　discuss　potential　progress　of 　manage 纛al　accounting 　research 　through 　the

fbllowing　2　areas ；（1）budge皺 y　contro量system ；（2）capital 　budgeting（capita 星investment　and 　its　economic

e伍 ciency ）」 try　to　sort　out 　problems　and 　assumed 　fUture　possible　and 　promising　directions　of 　management

accounti 皿g　research 丘om 　the　perspect三ve 　of 　diversification　of 　strategy ．　Then　I　point　out 　that　the　suitable

design　and 　operation 　of 　management 　accounting 　system 　may 　differ　according 　to　the　assumption 　of 　strategy ．
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1 ． は じめ に

　管理 会計 を 「戦 略実行 の た め の マ ネ ジ メ ン ト ・シ ス テ ム 」 と位置づ け 、 企業 の 経営戦略 の 実

行 を管理会計 の ミ ッ シ ョ ン で あ る とす る考え方 に対 し て は、 さほ ど異 論 の 余地 はな く、広 く受

け容 れ られ て い る よ うに 思われ る。 しか しなが ら、実際 に各論 を考 えて みた場 合、実行 の 対象

とな る具体的 な経 営戦 略 自体 は、企業 に よっ て 、ま た各 事業 が 置 か れ て い る状況 に よ っ て 、ひ

じ ょ うに多様 性 に富む もの で あ っ て 、「戦略実行 」 と
一

言で い っ て はみ た もの の 、どの よ うな貢

献が期待 され る か は 必 ず しも明確 で は ない か もしれ な い
。 実 際 、 企 業 の 戦略 コ ン テ ン ツ や戦 略

の 形 成プ ロ セ ス を対象 とす る 経営戦略 論 の 領域 に も、昨今、各種様 々 な研 究 ア プ ロ ーチが 見 ら

れ るの が現状 で あ る。

　そ こ で 、こ こ で の 課 題 と し て 、経営戦略 と の 関係 を 重 視 した 管理 会 計研 究 を 「戦略的管理 会

計研 究」
1
として 包 括 して 取 り上 げ、それ以 前 の 管理会 計論 に対 して どの よ うな知 見 を追加 した

の か をあき らか に した い 。 現 在及 び 将来 の 戦略 的管理 会計論 研 究に とっ て き わ め て 重要 だ と考

え られ る の は 、経営 戦略論 の 研究 が進展す る の に と もな い
、 経営 戦略論 自体が 多様化 して い る

こ とで あ る 。 言 い 換 えれ ば、経営 戦略 と管 理会 計 の 関係 性 は 、従 来想 定 して い たほ ど単純で は

な くな っ て い る 。「戦 略実行 の マ ネ ジ メ ン ト・シ ス テ ム 」 と して の 管理 会 計が 視 野 に入れ るべ き

経 営戦 略の 内容 自体 が 変化 した こ とに よ っ て 、管理 会計研 究 が どの よ うな方 向性 に拡 張 され る

可 能性が ある か を以 下 の 2 つ の 問題 領域 に つ い て 検討す る。

　 こ こ で 取 り上 げる 2 つ の 問 題 領域 とは 、 伝統 的 な管理 会 計 ツ
ー

ル で あ る予 算管理 シ ス テ ム と

資本 予算 （設備 投 資 の 経 済性 計算）に つ い て 、経 営 戦略論 の 多様 化 とい う観点 か ら、発 展 の 方 向

性 と問題 点 を整 理す る。 こ こ で 強調 し たい の は 、どの よ うな経 営戦 略論 を前 提 とす るか に よ っ

て 、管理 会計シ ス テ ム の デザイ ン と運 用方法が 異 な っ て くる 可能性 が あ る こ と で あ る 。

　 こ の よ うな一
連の 作業 を行 うこ とに よ っ て 、漠然 と 「戦略 実行」 を管理 会計の 役割 として い

た ときは 曖昧で あ っ た経 営戦 略論 との 関係 が 、鮮 明 に な る こ とが期 待 され る 。 どの よ うなフ ィ

ロ ソ フ ィ
ーに も とづ き、 どの よ うな ビ ジネ ス ス トー リーを念頭 に 置い て い る の か に よ っ て 、実

行す べ き戦略 の 内容 は変わ っ て くる の が 当然で あ る し、そ の 結果 、管理 会計 シ ス テ ム の 設 計 ・

運 用 ・評価 の 方針 （基準 ）も変 更 しなけ れ ばな らな い
。 近 年 の 管理 会 計 発 展 の 歴 史 を紐 解 け ば 、

管理 会計論 の 発展 に は 、蓄積 が 進 む隣接諸 科学 の 成果 を貪欲 に 吸収 し 、 成長 を遂 げた プ ロ セ ス

が 大い に 寄与 し て い る こ とが 伺 え る
2

。 管理 会計 シ ス テ ム と経 営戦 略論 と の 関係 を 考え る の で あ

れ ば 、 伝統 的 な経営 戦略論 だ けで は な く 、 拡 大 した領域を視野 に 収 め る必 要 が ある で あ ろ う。

2 ． 戦略的管理 会計研究 の 現状 と課題

2 ． 1　 経営戦略 論 の 多様 化

　近年 の 管理 会 計分 野 の 文献 で 経 営戦略 に言 及 した も の が ひ じ ょ うに 多 く見 られ る 。 現代 の 管

理 会計研 究で は 、具 体的 な経営 問題 の 分析 、 あ らたな管理 会計手 法 の 開発 ・導入 の 際に 経営戦

略 との 整合 性 に つ い て 考慮す べ き必要性 が 高 ま っ て き て い る こ とが認 識 され て い る。 とこ ろが

1
経営戦 略論 と管理 会計との 関係 を対象 とし た先 駆的 な研 究として 、新 江 （2005）が ある 。

2
米国にお ける管理 会計がアカデミッ クな体系 として 、い か に生 成し、発 展 を遂 げたか にっ い て は、廣

本（1993）を参照され た い
。
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そ の
一方で 、 経営戦略論 の 分野 で は 、昨今 、経営 戦略概 念 自体が多様化 して い る こ と が指摘 さ

れ て い る 。 管理 会計 シ ス テ ム が 貢献 しよ うとす る経 営戦 略論 の 内容 は 、一様 で は な く、またそ

の 進化 経路 も単線型 の 進化 で は な く、系統 が多岐 に 及 ん で い る。経営戦 略論 の 進 展 に 関 し て そ

の 全 貌 を把握す る の は、それ 自体 が膨 大 な作 業 とな る の は 間違 い な い 。 こ こ で は 、概 略 を把握

す る の に と どめ る の が 懸命 で あ る 。 有効 な分類 フ レーム ワ
ー

ク と して は 、Mintzberg　et　al．（1998）、

青島 ・加 藤 （2003）、河合 （2004）な どをあげ る こ とが で き る 。

　Mintzberg 　et　al．（1998 ）は、経 営戦略 論研 究 の 系譜 を以 下 の 10 の 学派 に 分類 し て い る 。 最初の

3 つ の 学派 （デザイ ン
・

ス ク
ール

、 プ ラ ニ ン グ ・ス ク
ー

ル 、ポ ジ シ ョ ニ ン グ ・
ス ク

ー
ル ） は 規

範 的 な性 格 を もち、そ れ に続 く 6 つ の 学派 （ア ン ト レ プ レ ナ
ー ・ス ク

ー
ル 、 コ グ ニ テ ィ ブ ・

ス

ク
ー

ル 、ラ
ー

ニ ン グ ・ス ク
ー

ル 、パ ワ ー ・
ス ク

ール 、カ ル チ ャ
ー ・ス ク

ー
ル

、
エ ン バ イ ロ ン メ

ン ト ・ス ク
ー

ル ）は そ れ ぞれ の 視点 は 異 なる もの の 記述 的研 究 （説 明論 的研 究） で あ る とい う

共通 の 特徴 を も っ て い る。最 後 の コ ン フ ィ ギ ュ レ
ー

シ ョ ン ・ス ク
ー

ル は 、両者 を包含 し、全 体

を統合 す るア プ ロ ーチ と し て 位置 づ け られ て い る。

　青 島 ・加 藤 （2003）で は 、経 営戦 略論研 究 を 2 つ の 分類軸 を組み 合 わ せ 、4 つ の 象 限 に整理 し

て い る。 1 つ 目の 分類 軸 は 、利益獲 得 の た めに 重要 な要 因 と して 企業 内部の 要 因 と企 業外 部 の

要 因 の い ず れ を 重視す る か と い う観 点 で ある 。 2 つ 目 の 分類 軸 は 、競争優位 を もた らす要 因に

着 目す るの か 、相互 作用 （プ ロ セ ス ） に着 目す る の か とい う観点で ある 。 こ れ は 、静 態的 な分

析 を実施す るの か 、動 態的 に 把握 しよ うとす る の か とい う違 い で あ る 。 こ の 2 つ の 分類 軸か ら、

経営 戦略論 はポ ジ シ ョ ニ ン グ ・ア プ ロ ーチ （外部 ／要因）、ゲーム ・ア プ ロ
ー

チ （外 部／プ ロ セ ス ）、

資源 ア プ ロ
ー

チ （内部／要 因）、学習 ア プ ロ ーチ （内部／プ ロ セ ス ）の 4 つ の ア プ ロ
ー

チ に整 理 さ

れ る こ とに なる （図 表 1 参照 ）。

図表 1 青 島 ・加 藤 （2003 ＞に よ る 分類

’ン ショニ ン グ

　 ア プ ロ
ー

チ

ゲ　 　・
ア プロ

集外部 の 状 況

囲
資 源 ア プ ロ ー

チ 学 習 ア プロ ー
チ

　 　　 　要 因 　　　　　プロ セス

・
・嬲 ・ ［ 注 巳す る点 ］

・・ 餬 ・

出所 ： 青島 ・加 藤 （2003）よ り作成 。

　河 合 （2004）で は 、経 営戦 略論研 究 を   デザイ ン ・
ス ク

ール 、  プ ラ ニ ン グ ・ス ク
ー

ル 、 

ポジシ ョ ニ ン グ ・ス ク
ー

ル 、  リソ
ー

ス ・ベ イ ス ト ・ヴ ュ
ー （Res。urce −based　View ，　RBV ）、 

ダイ ナ ミ ソ ク ・ス ク
ー

ル に分 類 し て い る 。 番 号が 若 い もの が 伝統 的な経営 戦略論 で あ り、番 号

が 進 む に っ れ て そ れ ま で に 考慮 し て い な か っ た要 素 を理 論 の な か に 取 り込 ん で い る 。河合

（2004）で 議 論 の 中心 とし て強調 されて い る の は 、不 確実性 の 高 い 企業環 境 で の 経 営戦略 に っ い
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て 検 討 した   で あ り、ダイ ナ ミ ッ ク ・ス ク
ール は 、不確実性 へ の 対 処方法 と い う観点か ら 、  

一
（1＞不 確 実性 ス ク ール 、  一（1）法則 ス ク ール 、  一（3）プ ロ ア ク テ ィ ブ ・ス ク

ー
ル の 3 つ に細分

され て い る
3

。

　上 にあげた 3 つ の 見解か らも うか がえ る よ うに 、 経営戦 略論 は、もはや どの よ うな問題 意識

を も っ て 経 営戦略 の 内容 お よび 形成 ・実行 プ ロ セ ス を理 論化す る か に よ っ て 、異 な っ た アプ ロ

ー
チ が と られ て い る。戦略 実行 の マ ネ ジ メ ン ト・シ ス テ ム と し て 、管理 会計を認 識 す る以 上 、

ど の よ うな 立 場 に もとつ い た 経営 戦略論 を対 象 と し て い るか を明確 に して お く こ と、 言 い 換 え

れ ば 、 経営戦略論 を フ ィ ロ ソ フ ィ
ー

の 違 い に 応 じ て い くっ か の 学派 に 分けて 議論す る こ とが 必

要 で あろ う。経営戦略論に お け る 学派 （ス ク
ー

ル ） の 分類方法 は 、 それ ぞ れ の 関心 に よ っ て 、

大 き く異 な っ て お り、現 時点で は、統
一

的な分類 方法 は確 立 され て い な い
。 また 、 どの よ うな

分類に も
一長一短 が あ る の で 、優劣を論 じ る こ と に は そ れ ほ どの 意味 は ない か も しれ ない 。

2 ． 2 戦略的管理 会計研究 ： ポ ジ シ ョ ニ ン グ ・ ア プ ロ
ー

チ へ の 偏 向

　管理 会計 の 分 野 で も、すで に経営戦 略論 と の 関係 を重視 した 研 究 が 精力 的 に行 われ て い る。

た だ し 、 経営戦略 と の 関係 に着 目 した 管理 会計研 究 を広 く戦略的管理 会 計研 究 と して 考 えた場

合 、多様 化 し た 経営戦略論 に お け る い ろ い ろ なア プ ロ ーチ の 存 在を前提 とすれ ば、基礎 とす る

経営戦略 論 に よ っ て 、戦略 的管理会 計 の あ り方 に も相 当なバ リエ
ー

シ ョ ン が存在 し得る で あ ろ

う。

　 そ れ で は 、 既存 の 戦略的 管理 会計研 究 は い っ た い ど の よ うな経営戦 略論 をベ ー ス として理 論

構 築 され て い る の で あ ろ うか
。 経 営戦 略論研 究 の 多様化の なか で 管理 会計研 究 で は経営 戦略 と

の 関係性 を どの よ うに把握 して い るの か とい う問題 意識 か ら、新 江 ・伊藤 （2004）にお い て は 、

戦略的管理 会計 （Strategic　Management 　Accounting
，
　SMA ）の 概念 を利用 した 文 献 （59編）を対象

と し 、 前述 の 青島 ・加 藤 （2003）に よ る経営戦略論 の 4 分類 （図表 2 参照） を もち い て 、
SMA 研

究 が どの よ うな経 営戦 略論 概念 に依拠 して い る か を調査 して い る。そ の 結 果 、何 らか の 形 で ポ

ジ シ ョ ニ ン グ ・ア プ ロ ーチ に言及 して い る論文 が 全体 の 98％、ポ ジ シ ョ ニ ン グ ・ア プ ロ
ー

チ の

み に も とつ く論文 が 81％を 占め て い た 。 こ の よ うに、経営戦略 と の 関係性 と い う観 点 か ら SMA

研 究 を考察 した場 合 、 特 定の ア プ ロ
ー

チ に 偏 向 して い る可能性 が 推測 され た 。

　 こ れ ま で の 戦略 との 関係 性 を重 視 した 管理 会 計研 究 が そ の 影 響 を非 常 に強 く受 けて きた 伝

統 的 な経 営戦 略論 （ポ ジ シ ョ ニ ン グ ・
ア プ ロ

ーチ） の 有効性 が 現 時点 で 完全 に否 定 され て い る

とは い え な い
。

ポ ジ シ ョ ニ ン グ ・ア プ ロ ーチ に 依拠 した 戦略 的管理 会計研 究 の 具体的 内容 とし

て は 、 Simmonds お よび Bromwich な どに よ っ て 提 唱 され た SMA （strategic 　 management

accounting ）
4
、　 Shank お よ び Govindarajan らに よる戦 略的 コ ス トマ ネ ジ メ ン ト （strategic 　cost

　
3
これ 以 外 にも様 々 な方法 で の 分類が 可 能で ある 。 たとえば 、　McKiernan （1997）は 、 経営戦 略論 の 研

究を  計画 ・実務 学派 （Planning　and 　Practice　Schoo1）、  学 習学派 （Leaming 　School）、  ポジ シ ョ ニ

ング学派 （Positioning　Sch。01）、  資 源 べ 一ス 学 派 （Resource・Based・View ・ofthe ・Firm）の 4 つ に分類し

て い る 。

41980
年代 の 初 頭、Simmonds （1981）によっ て提 唱された の が 、その 後 の SMA 研 究 の 端緒で ある。戦

略の 策定 とモ ニ ターの た め には、企業 内部だ けなく競争相 手の コ ス ト情報等の 企 業外 部 の 情報も必要

で あるとの 主 張 がなされ た。代 表的 な手 法として は、競合分 析（competitor
’

s　analysis ）が ある。理 論的精

緻化 の 過程で Bromwich （1990）は 、Lancasterの 属 性理 論 お よび Baumol の 競争可 能 性市場 の 理 論 を

援用 しなが ら、外 部分析 を重視する SMA の 必 要性を強調 した D
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management ）
5な ど の 成果 を あ げ るこ とが で きる。 し か しなが ら、多様 化 し た経営戦 略論 の そ れ

ぞれ に何 らか の 存在 意義 が あ り 、 ま た 、 ポジシ ョ ニ ン グ ・ア プ ロ ーチ 以外 の 経営戦略 へ の 貢献

も重要 で あ る こ とを 考えれ ば 、
ポ ジ シ ョ ニ ン グ ・ア プ ロ

ー
チ だ けを対象 と して 戦略的管理 会計

が 議論 され て い る の は の ぞ ま し い 状態 とは い え ない で あ ろ う。

2 ． 3　 期待 され る拡 張 の 方 向性

　現時点 で は、ポ ジ シ ョ ニ ン グ ・ア プ ロ
ー

チ に も とつ く研究 が 支配的な状 況 で あ る こ とが 推察

され る が、将来的 に は、経 営戦略 論の 多様化 、 内容 の 深 化 に 対応 して 、管理 会計研 究 も様 々 な

方向に 展開 され て い くこ とが の ぞま し い し、ま た実 際に そ うな る可 能性 が高 い と予想 され る 。

こ こ で の 課 題 は 、そ の よ うな管理 会計研 究 の 拡張の 方向性 をあ き らか に し、整 理す る こ とに あ

る 。 期待 され る拡 張の 方 向性 は 、図表 1 に 重ね て 描けば下記 の よ うな 3 つ の 方向 で の 拡張 が期

待 され る （図表 2 参照）。
こ こ で 重要 な の は 、 静態的分析 に加 え て 動態的分析 が導入 され た こ と

と企 業間競争 に つ い て の 異な っ た考 え方 が見 られ る よ うに な っ た こ と の 2 点で あ る 。 後者は 、

企 業外 部の 視点 に加 えて 企業内部の 視点 が 再度重視 され る に 至 っ た こ と と関係 が 深 い
。

　第 1 に、動態的分析 の 意義に つ い て 見て み よ う。ポジ シ ョ ニ ン グ ・ア プ ロ ーチ に 至 るまで 伝

統 的な経営 戦略論 の 主流 を担 っ て き た の は 、 静態 的 な 問題の 把握 方法 （分析 的 ア プ ロ
ー

チ ）で

あ っ た 。 経営戦略 は 、 探 索 （問 題 発見）、策定 （精 緻 なモ デ ル 分析 ）、 選 択 の 3 ス テ ッ プ に よ っ

て フ ォ
ー

マ ル な計画 と して 立案 され 、事前合 理 性 が あ る程度前提 と され て い た 。 しか し、計 画

設 定段 階で 将来事象 を
一

定以 上 の 確 度 で予 測 で き る よ うな 状況 が 常 に想定 で きる とは 限 らな い

（当然 で あ る）。 不確 実性 の 高 い 環境 下で は、事 前 に シ ナ リオ をす べ て 定 めて しま うよ うな分析

的 ア プ ロ
ー

チ は 適切 で は な い こ とが 多い 。その よ うなケー
ス で は 、事 前 に ラ フ な シ ナ リオ を描

き っ っ も、試行 錯誤 を繰 り返 し、そ こか ら有効な戦略の コ ン テ ン トを創 出 し、そ れ を蓄積 しな

が ら次 第 に そ の 戦略 コ ン セ プ トを精緻化 す る とい っ た方 法で 戦略形 成が行 われ る の が 有効で あ

る こ とが 合意 され る よ うに な っ た。 こ の よ うに 分 析的 （静態 的） ア プ ロ ー
チ に 対 す る批判 と し

て提唱 され たの が プ ロ セ ス 型 働 態的） と呼 ばれ る ア プ ロ
ー

チ で あ る。

　次 い で 、2 つ の 異な っ た 企業 間競 争 に対す る考 え方 に っ い て 確認 しよ う。 どの よ うな競争観

をもっ か は 、どの よ うな経 営戦賂概 念 を採 用す る か の基礎前提 とな る 。 こ こ で い う 2 つ の 競争

観 とは 、選 択 淘汰観 と発見プ ロ セ ス 観 を い う
6
。選 択淘 汰観 で は 、 競争 （特 に 全面 的な競争）は

絶対 に 回 避す べ き もの と して 認識 され 、その デメ リ ッ トが 強調 され る。い っ たん 企業 間競争が

勃発す れ ば非効 率 な企業 は 存続 で きず に淘 汰 され 、 勝ち残 っ た企 業 も超 過 利潤 を 確保す る こ と

は で き な い 。そ の 意味で は 、競争 を 回 避す る こ とこ そ が
、 経営戦略 の 最重 要課題 で あ る とい う

こ とに な る 。 各 企業 は 、様 々 な手 段 に訴 え て 、他 社 と対 決 し ない です む よ うなポ ジ シ ョ ン を構

築 しよ うとす る ため、経営 戦略 の 内容 は必 然的 に 外部志 向 とな る。 こ れ に対 し て 、発 見プ ロ セ

ス 観 で は、競争 を資源 蓄積 の 機 会 と して把握 し 、 メ リ ッ ト面 が 強調 され る 。 各企 業は 競争 を通

じ て 学習機会を 得る こ とが で き 、そ の 結果 、企 業 内部 に 経営 資源 が 蓄積 され る 。 選 択 淘汰観で

は 、競争 は 絶対 に回 避 す べ き もの と認 識 され る の と対照 的に 、競争 は 企業 能 力を鍛 え るた め に

51980
年代後 半 に Shank および Govindarajanらによっ て提唱 され た。基本 的な 経営戦略概念は Porter

の 競争戦略論 に依拠 して い る 。 Porterの 競争 戦略論 を現 実に 実行 するためには 、コ ス ト情報 の 効 果的

な利 用 が不 可欠 であると主張 し、その プ ロ セ ス を具 体化 した。主 要なツ ール としては、  価 値 連鎖分析 、

  戦略 的ポジ シ ョ ニ ン グ分析 、  コ ス ト・ドライバ ー
分析 がある。

6 こ の 2 っ の 概念は 沼 上・浅羽 ・親宅 ・網倉 （1992）による。
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な くて はな らない 機会 で あ り、必 要 が あれ ば参加 す べ き もの と考 え られ る。 どの 事業 で い か な

る競争 に参加 し、企 業聞競争 を通 じ て どの よ うな 資源 を蓄積す べ きか と い う判 断 が重視 され る

た め に、 こ の よ うな考 え方 に立脚 した場合 、内部志 向が 重視 され る傾 向が あ る 。

　 こ れ まで 管理 会計研 究に お い て ポ ジ シ ョ ニ ン グ ・ア プ ロ
ー

チ が重 視 されて きた こ とは先 ほ ど

見 た とお りで ある が 、 ポ ジシ ョ ニ ン グ ・ア プ ロ
ーチは 、静態 的 か つ 外部 志 向で ある。そ の 特徴

として は 、 以 下 の 点 が あげ られ る 。   戦略策 定 の 担い 手 と して は トッ プ ・マ ネ ジメ ン トまた は

本社 の 専 門 ス タ ッ フ が 暗黙 の うち に想 定 され て い る。  経 営戦略 の 策 定 プ ロ セ ス と実行 プ ロ セ

ス の 議論は 事実上 分 離 され て 行 わ れ て い る 。
つ ま り、策定プ ロ セ ス が 終了 して か ら 、 実行プ ロ

セ ス へ 移行 す る こ とが前提 とな っ て い る 。 プ ロ セ ス 間 の 行 き来は 、 想 定 され て い ない
。   こ の

結果 、試行 錯誤 に もとつ くイ ン フ ォ
ー マ ル な戦略 形成 プ ロ セ ス （創 発 的戦 略形 成） は念 頭 に置

か れ て い な い
。   競争を 「回避す べ き もの 」 と し て 認 識す る傾 向が あ る。 こ れ らの 特徴 に加 え

て 、 運 用 面 で も、ス タ ッ フ 主導の 戦略 策定 が採用 された た め、不確 実性 の 高い 環境あ る い は競

争 参加 に よる 実践 で の 資源 蓄積が 将 来の 収 益性 に 直結す る よ うな状況 で の 妥当性 に つ い て は、

疑 問 が投 げか け られ るよ うに な っ た訳 で あ る。以 下で は 、拡張 （視 点 の 多様 化 ）の 具 体例 とし

て 、学習ア プ ロ
ー

チ と BeyondBudgeting 、ゲー
ム ・ア プ ロ

ー
チ と資本 予算 の 2 点に つ い て 検討

す る 。

図表 2 管理 会計研 究 の 拡 張 の 方 向性

企 菓 外 部 に 黛 点

企 巣 内 部 に 無 点

6゚●は 管 壇 鼓 計 研

究 に 期 待 さ れ る 拡

張 の 方 内

ポ ジ シ ョ ＝＝ ン グ ・ ゲ ーム ・ア プ ロ ーチ

　 ア プ ロ ー
チ 　　　　 

 

資
・

ア ブ m 一
チ 学 習 ア プ ロ

ー
テ

L

静 態 的 分 析 動 態 的 分 析

出典 ： 筆者 作成

3． 学習 ア プ ロ
ー

チ と Beyond　Budgeting モ デル

　前提 とな る経営戦略論が 静態 的分析か ら動態的分析 へ と変化 した こ とに ともな っ て 、管理 会

計 シ ス テ ム の 設計 ・運用 が 顕著に 変更 した具体例 の 1 つ と して 、予算管理 シ ス テ ム に 対す る改

善提 案 （Beyond 　Budgetlng） をあ げる こ とが で き る。

3 ． 1　 予 算管 理 シ ス テ ム に 対 す る 批判

　Hope 　and 　Fraser（2003）に よ っ て代表 され る Beyond 　Budgeting 論 は、静態 的 な戦略 形成 と実行

を前 提 と し た マ ネ ジ メ ン ト ・シ ス テ ム に 対 す る 批判 と し て 把 握 す る こ とが で き る 。 Beyond

Budgeting で 指摘 され て い た の は、以下 の よ うな点で ある 。

＊ 予算編成プ ロ セ ス に あ ま りに 多く の 時間 と労力、 コ ス トをか けすぎて い る こ と 。

＊ 報酬 算定 と予 算 目標 の 達 成 が結び つ い て い る場合 に は 、真実の 情報 を開示 す るイ ン セ ン テ
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　 イ ブが 阻 害 され る こ と。そ の 結果 とし て 、組織内で 伝達 され る経 営情 報 の な か に は虚偽や

　 欺瞞が 蔓延 っ て い る こ と
7
。

＊ 資源 配分を固 定化 し 、 環 境の 変化 に対 応す る ために 不 可 欠 な柔軟 な適 応行 動 が 取れ な くな

　 っ て しま うこ と。事前 に設 定 され る予 算 に よ っ て 組 織 内の 資源 配分 を固定 化 して しま うの

　 で 、環境変化 に対 し て 柔軟な対 応が で きな くなる。

＊ 経営 管理 者 は 常 に必 要 以 上 に過 大 な予 算講求 をす る イ ン セ ン テ ィ ブ を もっ こ と。

＊ 財務的 な業績に よ る管理 を重視す る た め に 、 企 業の 長期的 な存続 を左 右す る 組織能力の 蓄

　 積 が 軽視 され る こ と。 こ の 問題 は 、経 営 管理 者が 、短 期 的 な数字の 辻褄合 わ せ に 走 り、長

　 期 的な観点か ら組織能 力 構 築 の た め の 努 力 を行わ な くな っ て しま うこ と に よ っ て もた ら さ

　 れ る弊害で あ る 。

　上 記 の 批判が集 中 して い る の は 、 予 算管理 シ ス テ ム に よ っ て 変化 へ の 対応 が とれ な くな っ て

し ま うとい う問題 に 関 し て で あ る。Hope 　and 　Fraser（2003）カミ批 判 し て い る の は 、以下 の よ うな

手続 きに よ る予 算管理 シ ス テ ム で あ る。  特 定の ビ ジ ョ ン が戦 略的計画 に具 体化 され る 。   戦

略的 計画 を基 準と して 中期経営計画 や年度予 算が編成 され る 。   前記 の プ ロ セ ス を経て編成 さ

れ た予 算を業績測定 の ため の 標 準 （目標 値）と して 活用す る 。   予 算 目標 と実績 とを比 較 し て 、

金銭 的イ ン セ ン テ ィ ブが 支払 わ れ る 。 こ の よ うな戦略形成 と実行 が完全 に 分離 したプ ロ セ ス は 、

企業 環境 が安 定的 で 、予測 が比 較的 容易 で あれ ば機 能す るか も しれ ない が 、前提 条件 が異 なれ

ば、た ちまち、企 業 が 環境適応 を行 う際 の 阻害要 因 とな っ て しま うaHope 　and 　Fraser （2003 ）に

よれ ば、Beyond 　Budgeting の 背後 に は、変化 適応 型プ ロ セ ス の 支援 と い う考え方 があ る こ とが

あ き らか に され て い る 。

3 ． 2　 Beyond 　 Budgeting と学習 ア プ ロ ー チ

　ポ ジ シ ョ ニ ン グ ・ア プ ロ
ー

チ をは じめ とす る静態的な経営戦略論 で 想定 され て い るよ うに 、

あ らか じめ定め られ た 戦略 的計画 に した が っ て 、すべ て の 業務活 動 を よ どみ な く遂行する こ と

は 、 ある程度 、 不確実な環 境を 前提 と した場合に は困 難を と もな う。 そ の よ うな状況で は 、 市

揚や 競争相手 の 反応を 伺い
、 試行錯誤 の 中で 徐 々 に軌道修正 を施 して い っ た 結果 、 自然発 生的

に
一定 の パ ター

ン な り、方 向性 が 定 ま っ て くる創 発的 な戦略形成 が 説得 力 を もつ 場合 が あ る。

旧 来 の 予算管 理 シ ス テ ム は 、戦略形 成 と実行 プ ロ セ ス を 分断 し て 把 握 し、創発 的 な 戦略形成 プ

ロ セ ス は ま っ た く想 定 し て は い な か っ た 。 そ の た め 、 柔 軟な適応行 動 を 抑圧 す る こ と が し ば し

ば 起 こ り得 る の で あ る 。 Beyond 　Budgeting は 、そ の 点 に 着 目 し、前提 とな る経営戦略概念 の 変

化 に 対応する よ うに 予 算管理 シ ス テ ム の あ り方 を 批判 した ム ーブメ ン トだ と考え る こ とがで き

よ う。

4． ゲー ム ・ア プ ロ ー チ と資本 予 算

4 ， 1 伝統的 な産業組織論 とポジ シ ョ ニ ン グ ・ア プ ロ
ー チ

　 「伝統 的な産 業組織論 は 、特 定の 産 業 内 で の 競争状 態 を体系 的に評価 す る た め の モ デル を経

営戦略論 に 提供 して い る 」 （Porter（1981））とある よ うに 、ポジ シ ョ ニ ン グ ・ア ブ n 一チの 理論的

な基盤 と して 、 産業組織論 が あ る こ とが 、 しば しば指摘 され る 。 伝統的産業組織論 は 、 構造 ・

7
同様 の 指摘 は Jensen（2001）にも見られる。
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行Ut　・成 果パ ラダイ ム を採 用 し て い るが 、構 造 ・行 動 ・成 果パ ラダイ ム （SCP 　paradigrn，　Structure，

Conduct
，
　Performance） とは、市場参加 者の 成果 は 、 売 り手 ・買 い 手 の 行動 に 依存 し 、 売 り手

・

買 い 手 の 行動 は市場構 造 によ っ て 決 ま る とい う考え方 を い う。 市場構造 を規定する諸条件の 具

体例 と して は 、買 い 手 ・売 り手 の 集中度 （交渉力）、製品差別 化 の 程 度、参 入 障壁 な どが あ げら

れ る 。 市場が完全競争の 状態 に 近い （多数の 売 り手 と買 い 手 、参入 ・退 出の 自由、同質 的な財 、

完全情報 ） ほ ど、市場で の 資源 配 分が効率的 に お こなわれ 、望ま し い 状態 で あ る と考 え る 。

　 ポ ジシ ョ ニ ン グ ・ア プ ロ ーチ の 代表 的 な分 析手 法 と し て は Porter （1980）に よ る five　fbrce

model が 知 られ て い る。 こ れ は 、  新規参 入 の 脅威、  競合企業間 の 関係 、  代替 品 の 脅威 、

  買 い 手 の 交渉力 、   売 り手 の 交渉力 の 5 つ の 観点 か ら、業界 の 潜在 的 な収益性 を判断す るも

の で あ る。Porter の 経営 戦略 論 は伝 統的 産業組 織論 の 成果 を裏返 しに して構 築 した 理 論体系 で

あ る と評価 され る こ とが あ る が 、こ れ は 以 下 の よ うな意味で あ る 。

　新規参入 を例 に と っ て 考 え てみ よ う。 伝 統的産業 組織論 で は 、参 入企 業数 が 多 い ほ ど、市場

で の 競争 が 激 し くな り 、 企業 の 利潤 は 小 さく、社会 的総剰 余 は大 き くな る 。 完 全競争 の 状態が

社 会的 に はの ぞ ま し い と評価 され る。こ れ に対 し て 、5f 。rces モ デ ル （Porterの 経 営戦略論 ）で

は 、競争相手 の 外 部か らの 参入 が 相次 ぐ業界 は超過 利潤 が 得 られ る機会 が少 な く、企 業に と っ

て は の ぞ ま し くな い
。 絶対に 回避 す べ き状 況 で あ り、そ の よ うな業 界 に 近づ か ない か 、何 らか

の 参入 障壁 を構築す べ き で あ る と認識 され る の で ある 。

4 ． 2　 新 しい 産 業組 織 論 とゲ
ー

ム ・ア プ ロ
ー

チ

　 「こ こ 20 年 の 聞 に 、ゲーム 論 な ど を応 用 した 理 論分 析に よ っ て 目覚 し い 発見 が い くつ もあ

っ た 。 か つ て 、 M．　E，ポー
タ
ー

は 、 産業組 織論 を応 用 して 『競争の 戦略 』 （1980）を書 き、経 営戦

略 論 を
一

変 させ た が 、今や欧米 の ビ ジネ ス ス ク
ー

ル で は 、産業組 織論 に お ける よ り最新の 理論

的 ・実証的成果 を存分 に取 り入れ た経 営 戦略 論が 教 え られ て い る」 （小 田切 （2001），p．　 i） と

あ る よ うに伝統的な 産業 組織 論が 静 態的 な分 析 に と ど ま っ て い た の に 対 し て 、 現在 で は 動態 的

な分析 が 広 く支持 され る よ うに な っ て い る 。 具体的に は 、 Tirole（1988 ）に 代表 され る い わゆ る

噺 しい 産 業組 織論 」 で は、市場構 造 を与件 と して 静態 的 に分 析す るの に とどま らず、個別 の

企 業 行動 に 着 目 し、企 業 間の 相互 作用 を ダ イ ナ ミ ソ ク に 分析す る意 義 が 強 調 され て い る 。 こ の

よ うな動態 的な分析が 要請 され た 背 景 に は 、 同
一

業界 に 属す る企 業で も 、 具 体的 な企業行動 に

よ っ て
、 そ の 業績 は 千 差万別 で あ り 、 す べ て を市場構造だ けで 説 明す る こ との 限 界 が認 識 され

た こ とが あ る。 こ の よ うな分析 フ レ
ー

ム ワ
ー

ク の 管理 会計 ツ
ー

ル へ の 適用 と して は 潜在的競争

者の 参入 阻止 の た め の 信 頼 に 足 る脅 し （Credible　Threat）を考慮 した 資本予 算な どが想定 され る 。

4 ． 3　 戦略 的参入 阻止 と資本 予算

　 自社 の 採 っ た 企 業行動 が 競合 企業 に どの よ うな影響 を及 ぼ す か を考慮す るこ とに よ っ て 、自

社 内 だ けで 完結 し て い る場合 とは異 な っ た 結 論が 導か れ る場合 が あ り得 る 。図表 3 で は 、 競 合

企 業に 及 ぼす影 響を考慮 せ ず に最適 な生 産規 模 を設 定 した 場合に は 、 上段 の ベ ク トル が 示 す意

思 決 定 を行 っ た こ とを表 す 。 こ の とき、潜在 的参入 企業が市場 に 実際 に参 入 して こ な けれ ば 自

社 は 800 の 利益 を獲得す る こ とがで きる （潜 在的 参入 企 業の利 益 は 0）。ただ し、適 正 規模 の 設

備投 資 を した場合 に は 、 こ の 市場 に 競合 企業 が 進 出 して く る の で 獲 得 で き る利益 は そ れぞ れ

300 と 100 とな る。

　潜在的競合企 業の 市場 参入 を 思い と ど ま らせ るた め に 大 規模 な設 備 投資を行 うこ と が合理
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的 となる 可 能性 が あ り得 る 。
つ ま り、潜在的参入 者の 参入 を阻 止 する た め に は 、 参入 が起 こ っ

た 場合 に も 自社 は生産数 量 を下 げない （参入 業者 に とっ て は 、市揚価格 が 下落 し、利 益 が獲得

で きな い ） と信 じ込 ませ な けれ ば な らない 。 Credible　Threat とな るた め に は、何 らか の コ ミ ッ

トメ ン ト （生産数 量 を 下げ る こ とが 著 し く不利 で あ る よ うな費用構 造 を 固定 し 、 そ れ を オ
ープ

ン に す る こ と） が 必要 とな る。戦略 的参入 阻止 の 実務 に っ い て は、多 くの 実例 が 挙げ られ て い

る反 面 、 実証 研 究 は あ ま り多くは実施 され て い ない 。実証研 究 の 例 と し て は 、た とえ ば 、 Liberman

（1987 ）、
Masson ＆ Shaanan （1986）、　 S皿 ney （1988）な どが あげ られ る 。

　 こ の よ うに既存 企 業 の 側 で は 、参入 を阻止 させ る効果 的 な手 段 （Credible　Threat）と し て 敢 え

て過 剰 な設備 投 資 を行 い 、余剰 生 産 能力 を保 有す る こ とが 結果 的 に合理 的 とな る場合 が あ り得

る 。 余剰設備 を保 有 し 、 不 退 転の 決 意を示 すこ とで 、 参入 が な され た と き に は徹底的 な価格競

争を実施 す る準備が で きて い る こ とを競合企業に 示 す 。 参入 を阻止 す る こ とに成功すれ ば、企

業内 部 の 経 済合 理性 か らは正 当化 され ない 過剰 設備 へ の 投 資 に よ っ て 利 益 が 100 （＝ ＝ 400 −

300 ）増加す る 。 競合企 業 と の 相 互 作 用 を考慮 すれ ば 、技術 的 な合理 性 とは 矛盾 す る 意思決定

が最適 とな る 可能性 が あ る 。

図表 3参入 阻止 効果 を考慮 し た資本予 算

（800 ，0 ）

（300 ，100 ）

滑 29二92．・，

参 x 決 行 （100 ，−50 ）

出所 ： 新庄 （2003），p．139．を も とに作成 。

5 ． 結語

　 「戦略実行 の た め の マ ネ ジ メ ン ト ・シ ス テ ム 」 と して の 管理 会計が 、そ の 役割期待を じゅ う

ぶん に 果たす た めに は 、 どの よ うな経 営戦略 論 を前提 と した シ ス テ ム の 設 計 を行 っ て い るか を

確 認す る必要 が あ る 。 経営 戦略 論の 多様 化 に と もな い 、管 理会計 ツ ール の 設計 や運用 は従来 と

は 違 っ た文脈 の な か で 実施 され る可 能性 があ る 。

　 こ こ で は、そ の 具 体 例 と し て 伝 統 的 な管 理会 計 ツ
ール で あ る 予 算管理 シ ス テ ム と資 本予 算

（設備 投 資の 経 済性 計算）に つ い て 取 り上 げた 。 こ こ で強調 し たい の は 、 どの よ うな経営戦略 論

を前提 とす るか に よ っ て 、管理 会計 シ ス テ ム の デ ザ イ ン と運用 が 異 な る可 能性 が あ る こ とで あ

る 。

　 従 来 の 予 算管 理 シ ス テ ム は静 態的 分析 で 想 定 され る組 織 状況 と密 接 に結 合 した ツ ール で あ

っ た 。 不確 実性 の 高い 環境 で は、創発 的 な経 営戦 略 の 形成 プ ロ セ ス を排除 して しま う静 態的 な

経営戦略論 の 組織前提 が適合的で は な い こ とが 認識 され る よ うに な っ た 。 Beyond 　Budgeting の
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議論 は 、静態 的な経営戦略論 に 依拠 して構 築 され て い た予 算管理 シ ス テ ム を こ れ まで とは異 な

っ た領域 へ と拡張 し た こ とに ある。 Beyond 　Budgeting で は 、適応 行動 を活性 化 させ 、組織学習

を阻害 し ない よ うな予 算管理 シ ス テ ム の 運用 を 志向 し て い る 。 同様に 、資本予算 に 関して も、

寡 占的相互依存関係（oligopolistic 　interdependence）に 近い 状況 で は 、基本的 な資本予 算モ デル で

は 不適切 な結論 を導い て しま う可 能性 が あ る。競合 企 業 へ 影響 、相互 作用 な どに 関す る動態的

な分析 を実施 し 、 企業 内部で の 技術的な合理 性 だ けで はな く、競合企 業へ の 影響 の効果 を会計

的に 評価する こ とが 重要 で あ る 。
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